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15 Jahre Balanced Scorecard —
Der aktuelle Stand

Translate strategy into action — das war von Anfang an die Intention der
Balanced Scorecard und sie ist es noch heute.

Strategischen Erfolg erreicht nur, wer sich die Anstrengungen auf dem Weg
dorthin auch antun will. Ohne Akzeptanz der beteiligten Menschen ist der
Balanced Scorecard kein Erfolg beschieden.

Mit der Balanced Scorecard formulieren wir, was jetzt zu tun ist, um das
Geschéftsmodell unseres Unternehmens zu realisieren. Und wir organisie-
ren die konkrete Arbeit, die zur Umsetzung der Strategie zu leisten ist. Des-
halb ist die Balanced Scorecard mehr als ein Kennzahlensystem. Sie ist ein
Instrument des Managements, um das Handeln der beteiligten Menschen
auf ein gemeinsames Ziel auszurichten.

Die Struktur der Balanced Scorecard hat sich verandert: von urspriinglich
vier Perspektiven hat sie sich gewandelt zu einer Matrix aus strategischen
Themen und Entwicklungsgebieten / Perspektiven fur Human-, Informations
und Strukturpotenziale bzw. relevante Interessengruppen des Unterneh-
mens.

Die wichtigsten Aussagen einer Strategie missen kommuniziert werden.
Dafir wurden die Strategie-Landkarten entwickelt (strategy maps). Sie wer-
den in der Praxis jedoch oft mit Aufgaben tberfrachtet, die ihnen fremd sind.
Das hat die Balanced Scorecard diskreditiert. Um diese Nebenwirkungen zu
vermeiden, wurde das Strategische Haus als Handlungsrahmen fiir die Ba-
lanced Scorecard geschaffen, das gemeinsam mit der Berichts-Scorecard
die geforderte Aufgabe ebenso I6sen kann.

Im Umfeld der Balanced Scorecard haben ahnliche Entwicklungen vollzo-
gen. In Danemark wurde ein fur gro3e Unternehmen bereits verbindliches
Intellectual Capital Statement eingefiihrt. In Deutschland wird die Einfiihrung
einer Wissensbilanz erprobt.

Das EFQM-Modell fir Excellenz bildet eine ideale Erganzung zur Balanced
Scorecard. Wahrend letztere die Konzentration auf strategische Schwer-
punkte erlaubt, ermdglicht erstere die Installation konsistenter Prozesse
und damit die Prufung der Plausibilitét strategischer Annahmen. Wer diese
Kombination meistert, beherrscht die hohe Schule der BSC.
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Die Autoren

Walter Schmidt, promovierter (Dr. oec.) Chemiker, ist Inhaber der Unternehmensberatung
ask - Dr. Walter Schmidt in Berlin. Als Spezialist fir die Entwicklung und Umsetzung von
Strategien hat er viele Projekte zur Ubernahme und Griindung von Firmen, zur strategi-
schen Ausrichtung von Unternehmen sowie zur Vorbereitung und Umsetzung von Investiti-
onen begleitet. Er ist Mitglied des Vorstands und Leiter der IFRS-Projektgruppe im Interna-
tionalen Controller Verein. Darliber hinaus ist er seit 2001 Lehrbeauftragter an der Univer-
sitét Rostock und Mitglied im Fachbeirat der Monatszeitschrift Accounting des Haufe Ver-
lags. walter @ask-schmidt.de

Herwig R. Friedag, promovierter Volkswirt, ist Inhaber der Friedag Consult in Berlin. Er
fuhrt offene wie Firmen-Workshops zur ,,Balanced Scorecard* durch und moderiert Ent-
wicklungsprojekte in Unternehmen. Im Internationalen Controller Verein (ICV €V) fungiert
er als Regionaldelegierter und ist Veranstalter der CIB Controlling Innovation Berlin.
Dr. Herwig Friedag ist seit 2001 Lehrbeauftragter an der Universitét Rostock.
consult@friedag.com

Friedag und Schmidt sind die Autoren der Bestseller ,Balanced Scorecard — Mehr als ein
Kennzahlensystem*, ,My Balanced Scorecard”, ,,Balanced Scorecard (Taschenguide)“ und
»Balanced Scorecard at work”. Sie gelten a's die Experten mit der umfangreichsten Praxis-
erfahrung auf dem Gebiet der Umsetzung von Strategien im deutschsprachigen Raum.

2 http://mww.controlling-office.de



15 Jahre Balanced Scorecard — Der aktuelle Stand

1 Die Intention der Balanced
Scorecard

1.1 Strategie nicht nur denken sondern tun

Anfang der 90er Jahre begannen Robert S. Kaplan und David P.
Norton gemeinsam mit einigen der groRten amerikanischen Unter-
nehmen ein Instrument zu entwickeln, um die Wirksamkeit von
Strategien zu verbessern. Sie hatten festgestellt, dass die meisten
strategischen Ansétze in der konzeptionellen Phase oft hervorra-
gend aufbereitet sind, aber dann nicht umgesetzt werden. Und so
begannen sie ihre Arbeit mit einer klaren Intention, die bis heute
der Kerngedanke geblieben ist: Translate strategy into action.

Ihr Ansatz war denkbar einfach: Die konventionelle Leistungsmes-
sung und -bewertung in den Unternehmen behindert die Umset-
zung strategischer Konzeptionen, weil sie zu einseitig und untber-
sichtlich. ist.

Einseitig, well wir vorwiegend auf die finanziellen Leistungen
schauen, wie Umsatz, Gewinn und Kapitalverwertung. Aber Um-
satz, Gewinn und Kapitalverwertung sagen uns nur, ob wir in der
Vergangenheit erfolgrei ch waren — oder eben nicht. Und wenn wir
sie nach vorne, in die Zukunft denken, formulieren wir eigentlich
nur Winsche. Denn diese finanziellen Zahlen sagen uns nichts U-
ber den , Schweil3*, den der liebe Gott vor den Erfolg gesetzt hat:
z.B. den Aufbau von engen Kundenbezi ehungen, die zielgerichtete
Entfaltung engagierter Mitarbeiter durch Lernen & Entwicklung,
den effektiven Ausbau der internen Geschéftsprozesse, die Ge-
waéhrleistung stabiler Finanzen zur Vermittlung nachhaltiger Boni-
tét gegentiber den Investoren.

Und uniibersichtlich, weil wir in der Flut von Kennzahlen unter-
gehen und Wesentliches von Unwesentlichem nicht mehr unter-
scheiden kdnnen. Warum schaffen wir uns nicht ein Ubersichtli-
ches Berichtsblatt wie im Sport? Auf eéinem einzigen Bogen (z. B.
der Scorecard beim Galf) werden alle wesentlichen Daten ver-
zeichnet. So kénnen wir auf einen Blick sehen, wo wir stehen,
welche Aufgaben bereits gel6st wurden und was noch zu tun ist.

Und so wurde der Gedanke der Ausgewogenheit (Balanced) mit

dem Gedanken des Ubersichtlichen Berichtsbogens (Scorecard)
verbunden — die Balanced Scorecard war geboren.
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Sie wurde in eine einfache Form gebracht, in der sie sich schnell
zunéchst in Amerika und bald auch in Europa und anderen Konti-
nenten durchgesetzt hat:

Finanz-Perspektive

Wiie sollen wir
gegeniiber
Kapitalgebern
auftreten, um
finanziellen Er-
folg zu haben?

Kunden-Perspektive interne Geschattsprozesse

In welchen Pro-
Wie sollen wir

" oy i zessen milssen o
gegeniiber den (S Vision wir die besten T
Kunden auftre- o/ TS & d o[ LA
SO L un; sein, um unsere DA
ten, um unsere 4 &7 . i » ) b
! 1 T Strategic Kapitalgeber
[ [

Vision zu I
und Kunden zu
verwirklichen? ‘ |

befriedigen 21

Lernen und Entwicklung
(Viie Kinnen wir ’b‘\\"c & ‘\«“'Q
unsere Poten- s s
" TS
iziale fardem, %

um unsere
Visian zu ver-
wirklichen ?

Abb. 1 Die Balanced Scorecard in ihrer urspriinglichen Form

Im Zentrum der Balanced Scorecard stand von Anfang an die
Strategie als ein Instrument der Verhaltenssteuerung zur Um-
setzung des Geschaftsmodells eines Unternehmens in die prak-
tische Tat. Jeder von uns benétigt und hat letztlich auch — zumin-
dest intuitiv — eine Strategie, weil die Zukunft ungewiss ist und es
gilt, jene Felder zu identifizieren, auf denen ein Unternehmen, eine
Institution oder auch jeder Einzelne in Zukunft erfolgreich bleiben
oder werden kann. Die konkreten Ziele, die der Eine oder Andere
dabei verfolgt mogen sich unterscheiden. Aber in Kern geht es
immer wieder darum, sich durch eine wirksame Strategie fur die
Unwégbarkeiten der Zukunft zu wappnen.

Wenn wir Vordenkern wie Clausewitz oder Porter folgen, sollten
wir dabel eine strategische Position anstreben, in der fur alle An-
deren die beste Option darin besteht, mit uns zu kooperieren. Das
ist nicht einfach und Planung reicht dazu nicht aus. Wir missen
wissen was wir wollen — und auch was wir nicht wollen — aber vor
allem mussen wir bereit sein, durch hartes Training unsere Erfolgs-
Potenziale' zu entwickeln und fit zu halten sowie jene strategi-
schen Raume zu finden und auszubauen, in denen wir unsere Stér-
ken ausspielen und die angestrebte strategische Position erreichen
und halten kénnen.

Y Galweiler pragte diesen Begriff; aber schon 20 Jahre vorher hat Gutenber g die
Unternehmung al's Kombination von Eignungspotenzial en, akquisitorischen Poten-
zialen und finanziellen Potenzialen charakterisiert.
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Es ist wie beim FulRball: Tore schiefien wollen alle. Aber erfolg-
reich wird nur derjenige sein, der bereit ist, vorher hart zu trainie-
ren. Und wer gar die Champions League erreichen will, braucht
neben dem eigenen Konnen und Enthusiasmus auch geeignete
Mitstreiter und Trainer, Vereinsstrukturen mit fahigen Managern
und Mitarbeiter und nicht zuletzt begeisterte Fans und Investoren.
Natirlich zéhlen wir zum Schluss nur die Tore — oder besser ge-
sagt jene Tore, die pro Spiel mehr geschossen werden a's von der
gegnerischen Mannschaft. Doch alle gewonnenen Spiele beruhen
zugleich auf diesen Dingen, die vorher entwickelt sein missen, ehe
das Spielfeld mit einer nennenswerten Aussicht auf Erfolg betreten
werden kann. Die Tore setzen dem Ganzen zum Schluss nur die
Krone auf — eine Krone allerdings, die den vielen Anstrengungen
erst jenen Glanz verleiht, um dessen Willen wir sie auf uns neh-
men.

Es geht also zum einen darum, Erfolgspotenziale zu entwickeln
und zum anderen. sie so zu nutzen, dass wir zdhlbare Erfolge
einfahren kénnen.

Potenziale entstehen aus dem Zusammenspiel von Mdglichkeiten
und Fahigkeiten, zum Erfolg einer Unternehmung beizutragen —
das ist im Sport nicht anders als in der Wirtschaft. Die Bereit-
schaft eines Kunden beispielsweise, den Bau einer Werkzeugma-
schine zu ordern, verschafft einem Unternehmen die M &glichkeit,
Geld zu verdienen. Aber erst durch die Fahigkeiten ihrer Mitarbei-
ter und der von ihnen genutzten Prozesse, eine solche Maschine
auch zu fertigen, durch die Fahigkeiten ihrer Zulieferer, geeignete
Materialien und Komponenten zu liefern, durch die Fahigkeiten
ihrer Kopperationspartner, die erforderlichen Dienstleistungen zu
erbringen, wird aus der Bereitschaft des Kunden zur Auftragsertei-
lung fur das Unternehmen ein Potenzial zum Geldverdienen.

Potenzial deswegen, weil Mdoglichkeiten und Fahigkeiten noch
kein verdientes Geld sind. Im Gegenteil, die Entwicklung von
Potenzialen kostet Geld — Marketing und Beféhigung zum Erfolg
fur die Kunden; Kompetenzentwicklung und Einbindung fir die
Mitarbeiter; Integration und Beziehungspflege fir die Lieferanten
und Kooperationspartner. Erst wenn die verfigbaren Potenziale
auch realisiert werden, kommt das Unternehmen zu seinem Geld —
wenn der Auftrag vereinbarungsgemél abgewickelt, die Mitarbei-
ter und Prozesse effektiv eingesetzt, die Lieferanten und Koopera-
tionspartner zuverlassig disponiert werden — und wenn der Kunde
bezahlt.
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Es ist ein Wechselspiel: Ohne strategisch entwickelte Potenziale
besteht nicht einmal die Chance Geld zu verdienen. Und ohne die
wirksame operative Realisierung der verfiigbaren Potenziale wird
auf die Dauer das Geld ausgehen, das ein Unternehmen fir die
strategische Entwicklung von Potenzialen braucht.

Geldaufwand
strategisch # operativ
entwickeln Potenziale ausschopfen
Mé&glichkeiten
Marketing 9 o Auftrige
Kapazitdtsentwicklung Féhié}eiten Kapazitatsnutzung
Qualitatspotenzial . Qualititssicherung

Mitarbeiterkompetenz Mitarbeitereinsatz
Investorenbeziehung Liquiditatssicherung
Partnerschaftsaufbau Disposition der Partner

Potenzialzufluss

Abb. 2 Potenziale entwickeln und ausschdpfen

Wenn wir also nach dem Umsatz fragen, den wir heute oder mor-
gen oder in einigen Jahren realisieren wollen, dann handelt es sich
um unser oper atives Geschaft. Wenn wir aber danach fragen, wie
wir es anstellen kénnen, dass unsere Kunden heute oder morgen
oder in einigen Jahren neugieriger auf uns und unsere Produkte
sind als auf jene unserer Wettbewerber und wie wir es erreichen
wollen, dass wir heute oder morgen oder in einigen Jahren die
geweckten Erwartungen auch besser erflllen als unsere Wettbe-
werber, dann handelt es sich um unser strategisches Geschéft.
Nicht die Fristigkeit macht den Unterschied, sondern der Umgang
mit unseren Potenzialen.

Die Strategie ist die Klammer, die alle Aspekte der Potenzialent-
wicklung zusammenfihrt. Sie verbindet den Wunsch nach Erfolg —
die Vision von der Champions League oder von der strategischen
Position, in der fur alle Anderen die beste Option darin besteht,
mit uns zu kooperieren — mit den vielen Aktionen, Mal3nahmen
und Projekten auf dem Weg dahin. Wenn die Strategie unseren
Interessen entspricht, wenn sie unseren Nerv trifft, kann sie moti-
vieren, die dafir notwendigen Mihen Uber oft sehr lange Zeitrau-
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me auf sich zu nehmen, Niederlagen und Widerstande zu tberwin-
den. Und mit gentigender Konsequenz haben wir schliefdlich auch
die Chance, unsere Potenziale zu nutzen und das Siegertreppchen
Zu besteigen.

Strategie hat aber noch einen weiteren Aspekt: Der Erfolg darf uns
nicht berauschen und ein guter Stratege an dieser Stelle nicht
aufhdren. Im Gegenteil, er muss sich rechtzeitig den Problemen
zuwenden, die nach dem Erfolg auf uns zukommen, damit wir uns
fruhzeitig genug auf die folgenden Problemstellungen einstellen
konnen. ,,Nach dem Spiel ist vor dem Spiel“, wie esim Volksmund
so schon heifdt. In diesem Sinne ist Strategie eine unendliche Ge-
schichte von ,, Zukunft denken” und ,, fir die Zukunft handeln®.

Diesem Thema widmet sich die Balanced Scorecard als ein Mana-
gementinstrument zur konsequenten Ausrichtung des Handelns der
M enschen auf ein gemeinsames Ziel und zur Verbindung der Frage
nach unseren Zielen mit der Frage, ob wir uns die Ziele auch antun
wollen — also zur Umsetzung von Strategien in tégliches Tun.

1.2 Die strategischen Grundlagen

Wer eine Strategie umsetzen will, muss eine Strategie haben. Der
Streit, ob die Erarbeitung der Strategie nun innerhalb oder aulRer-
halb eines BSC-Projektes erfolgt, ist dabei vollkommen neben-
séchlich. Praktisch hat sich aber bewdhrt, beides miteinander zu
verbinden. Das gilt fur das erste Entstehen ebenso wie fur die
periodischen Aktualisierungen. Als Ubliche Form der Kommunika-
tion haben sich dabei Workshops mit 10 bis 15 Teilnehmern erwie-

sen’.

Zu Beginn des Projektes sollten sich die Beteiligten darauf ver-
sténdigen, welche Dinge im Unternehmen als positiv erachtet
werden, bzw. welche einer Anderung bediirfen. Dazu ist es zweck-
méaRig, in einem Brainstorming diese Aspekte festzuhalten; denn
wir werden Dinge, die verénderungswiirdig sind, nur dann auch
wirklich @&dern koénnen, wenn wir zugleich bereit sind, das Be-
wahrenswerte zu erhalten. Das ist zum einen eine Frage der Ak-
zeptanz und zum anderen eine Frage der Soliditdt. Denn jede Ver-
anderung impliziert entsprechende Risiken, die wir nur in dem
MalRe bereit sind zu tragen, wie wir eingebettet sind in eine Risi-
kogemeinschaft, die uns im Fall der Félle tragt. ,Aus Tradition

2 Es gibt auch Beispiele fir erfolgreiche Veranstaltungen mit mehreren Hundert
Teilnehmern; aber sie bilden eher die seltene Ausnahme.
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verandern® ist die Devise eines Bauunternehmers, der den Staffel-
stab nun schon in flinfter Generation Gbernommen hat und gerade
in der Kombination beider Aspekte den Schliissel seines Erfolges
sieht.

Das hat etwas mit den Dingen zu tun, die uns wichtig sind. Jeder
Mensch hat, diesbeziiglich mehr oder weniger ausgeprégte person-
lichen Werte. Sie sind die Triebfeder fir das Leben. Dinge, die wir
Wert schétzen, machen wir mit Vorliebe und gerne. Sollen wir
aber Dinge erledigen oder gar fordern, die nicht zu unseren Werten
gehdren, so fehlt uns der notwendige Antrieb. Deshalb folgt nach
dem Brainstorming uber Bewahren und Verédndern sinnvollerweise
die Einbindung der Beteiligten durch die Bestimmung von verein-
barungsféhigen Werten. Jeder Teilnehmer bringt seine ganz per-
sonlichen Vorstellungen in das Zukunftsprojekt ein. Vordringliche
Aufgabe ist es dann, sich auf jene gemeinsame Werte zu einigen,
die uns in der Arbeit, an unserem Arbeitsplatz besonders wichtig
sind. Denn nur wenn der gemeinsame Nenner vereinbart ist, kann
eine vertrauensvolle Zusammenarbeit gedeihen. Werden substan-
zielle Werte vergessen oder werden diese gar unterdriickt, so ist
die Basis fir eine gute Zusammenarbeit nachhaltig gestort.

Werte sind jedem Menschen immanent, also fiir andere unsichtbar.
Sie treten nach AuRBen in unserem Verhalten und kénnen nur in
dieser Weise wirksam werden. Fir das weitere Miteinander ist es
daher erforderlich, aus den immanenten Werten Uberprufbare
gemeinsame Fihrungs- und Verhaltensgrundsétze zu entwickeln,
mit denen wir unser tagliches Auftreten messen und beeinflussen
koénnen. Denn es gilt unsere Werte in die Belegschaft zu tragen;
und das gelingt nur, wenn wir bereit und in der Lage sind, diese
auch vorzuleben.

Die Fuhrungs- und Verhaltensgrundsétze sind eine Verpflichtung
gegenliber den Mitarbeitern und werden gleichzeitig auch Erwar-
tungshaltungen bei diesen wecken. Erwartungshaltungen, denen
wir gerecht werden missen, wenn wir glaubwiirdig bleiben wollen.
Und Glaubwurdigkeit wiederum ist die fundamentale Grundlage
jeden Geschéafts. Wir kaufen kein Produkt oder keine Leistung,
wenn wir nicht daran glauben, dass seine bzw. ihre Eigenschaften
uns von Nutzen sind. Glaubwirdigkeit ist zugleich die wichtigste
Voraussetzung fur vertrauensvolle Zusammenarbeit. In diesem
Sinne geht die Glaubwiirdigkeit des Handels eines Unternehmens
auch seiner Kreditwirdigkeit voraus. Selbst eine Drohung — sofern
sie in bestimmten Situationen nétig ist — wird nur dann ihre Wirk-
samkeit entfalten, wenn sie glaubwiirdig ist. Gelebte Werte, d.h.
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ihre Umsetzung in authentische Fihrungs- und Verhaltensgrund-
sétze und die daraus erwachsene Glaubwirdigkeit bilden daher die
Basis eines erfolgreichen Geschéftsmodells.

Die Erarbeitung bzw. Prézisierung des Geschéftsmodells ist der Das Geschéfts-
nachste Schritt. Dabei geht es — gesondert fUr jedes strategisch modell fur jedes
eigenstandige Geschéftsfeld — um die kombinierte Beantwortung Geschéftsfeld
von drei Fragen: beschreiben

Wer sind unsere K unden® und worin bestehen ihre K ernbediirfnis-
Se?

Mit welcher Kernkompetenz sind wir in der Lage, fur die Kernbe-
durfnisse unserer Kunden einerentable L 6sung zu finden?

Worin besteht unsere Einzigartigkeit —d.h. bei welchen Parame-
tern unserer Produkte und L eistungen, die unsere Kunden als be-
sonders wichtig ansehen, sind wir besser als alle anderen Alterna-
tiven'?

In der Beantwortung dieser drei Fragen liegt der Kern der strategi- Wer sind die rele-
schen Ausrichtung, und wenn es uns gelingt, diesen Kern mit vanten Interes-
gelebter Glaubwiirdigkeit zu verbinden, haben wir den Schlissel sengruppen (Sta-
zum Erfolg in der Hand, sofern wir bereit sind, uns die Anstren- keholder)?
gungen bel der Umsetzung des Geschéftsmodells auch anzutun.

Denn wir leben nicht im konkurrenzlosen Raum und mussen die

Abhéngigkeiten berlicksichtigen, in denen wir uns befinden. Das

sind vor alem Abhéngigkeiten von Interessengruppen (Stakehol-

der), die mal3geblichen Einfluss auf unsere strategische Hand-

lungsfahigkeit austiben und daher einen relevanten strategischen

Faktor fur unser Unternehmen bilden: Fihrungskréfte und Mitar-

beiter, Investoren und Banken, Lieferanten und Kooperationspart-

ner, regionale Vertreter der Standorte unseres Unternehmens und

Repréasentanten des Staates und vor allem unserer Schlusselkun-

den. In diesem Zusammenhang gilt es zwei weitere Fragen zu

beantworten:

Von welchen Abhéngigkeiten wollen wir uns zukunftig 16sen und
wen brauchen wir dazu?

Wie binden wir die relevanten Interessengruppen ein, damit sie
unsere strategischen Ambitionen unterstiitzen?

® Diese Frageist nicht immer |leicht zu beantworten, insbesondere wenn Handels-
partner den Austausch mit Endkunden vermitteln.

“ Wir konkurrieren nicht nur mit gleichen Produkten und L eistungen, wenn ein
Bedurfnis auf verschiedene Art befriedigt werden kann: Durst kann bspw. durch
Wasser, Milch, Obstsaft oder Bier gel dscht werden; dem Bedurfnis nach Mobilitat
kann durch Auto, Bus, Bahn oder Flugzeug entsprochen werden.
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An dieser Stelle sei eine Anmerkung erlaubt zu den begleitenden
Analysen. Dass sie erforderlich sind, ist unbestritten. Es muss aber
kritisch hinterfragt werden, wann und in welchem Umfang Analy-
sen erstellt werden. Wir sollten zunéchst erst einmal wissen, was
wir wollen, ehe wir den Aufwand groRerer Analysen betreiben,
zumal die meisten Fuhrungskréfte den Gegenstand ihrer Tétigkeit
recht gut kennen und beherrschen. Diese Grundausrichtung ist
insbesondere dafur wichtig, dass wir bei der Analyse unserer Stér-
ken und Schwéchen einen zielgerichteten Fokus wahlen. Denn wir
beantworten immer nur jene Fragen, die wir stellen. Das gilt ge-
nauso flr die Einschétzung der Potenziale von Kunden und Mark-
ten, von Chancen und Bedrohungen. Und das gilt auch fir die
Schlussfolgerungen, die wir ziehen. Es ist halt nicht egal, ob wir
beim Fuf3ball bleiben oder zum Segeln wechseln wollen. Ob es uns
genugt, Bester der Kreisklasse bzw. bei der Muggel see-Regatta zu
sein oder ob wir vom Sieg in der Champions League bzw. beim
Admirals Cup traumen.

Aber auf die Analyse verzichten durfen wir nicht; denn wir missen
sicherstellen, dass alle Beteiligten vom gleichen Wissensstand aus-
gehen. Dazu gehort auch, die aktuellen geschéftlichen Rahmenbe-
dingungen festzustellen und aus dem Blickwinkel der grundlegen-
den Entwicklungsrichtungen zu erértern sowie die Beschreibung
der Produkte, der jeweilige Beitrag zum Ergebnis, der vorhandene
Kundenkreis, der Grad unserer Einzigartigkeit etc.

1.3 Was ist zu tun und mit wem soll es ge-
tan werden

Wenn die strategischen Grundlagen gelegt sind, kommen wir zur
entscheidenden Frage: Was ist jetzt zu tun?

Die Zukunft existiert noch nicht. Das einzige was wir fur sie tun
konnen, ist heute jene Mdglichkeiten und Fahigkeiten zu entwi-
ckeln, von denen wir erwarten, dass wir sie fUr unseren zukUnfti-
gen Erfolg bendtigen. Also mussen wir fur einen Uberschaubaren
Planungszeitraum festlegen, welche Schwer punkte sich aus dem
Geschéaftsmodell sich fur das gegenwértige Handeln ergeben.

Das beginnt mit der gemeinsamen Festlegung von Leitziel (was
wollen wir erreichen mit dem, was wir jetzt fir die Zukunft tun?),
Leitbild (wie wollen wir gesehen werden, wenn wir unser Leitziel
erreichen?) und einer Leitkennzahl (woran wollen wir erkennen
und messen, dass wir unser Leitziel erreichen?). Fur Leitziel und
Leitbild werden oftmals auch die Begriffe Vision und Mission

10 http://www.controlling-office.de
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verwendet. Wir haben die Erfahrung gemacht, dass es gerade in
kleinen und mittleren Unternehmen sinnvoller ist, die deutschen
Worte zu verwenden und sich diesbeziiglich auf ein gemeinsames
Verstandnis zu einigen. Kommunikation scheitert oftmals daran,
dass Begriffe nicht eindeutig definiert werden und wir daher mit
denselben Worten aneinander vorbei reden. Weil wir zwar dassel-
be Wort aussprechen, aber darunter nicht dasselbe verstehen.

Mit Leitziel, Leithild und Leitkennzahl formulieren wir die ge-
meinsame Klammer, die wir aus unserer Geschéftsidee fir das
konkreten Handeln zur Entwicklung von Potenzialen in einem
abgegrenzten und Uberschaubar vor uns liegenden Zeitraum ablei-
ten; wir charakterisieren damit das fir diesen Zeitraum oberste
Kriterium, nach dem wir beurteilen wollen, ob ein angestrebter
Nutzen strategisch relevant ist; dabei missen Leitziel, Leitbild und
Leitkennzahl nicht die gesamte Strategie abbilden sondern den
wesentlichen Schwerpunkt dessen, was wir jetzt tun wollen fir
unsere Strategie.

Mit der der Einigung auf ein Leitziel, ein Leitbild und eine Leit-
kennzahl wollen wir aber auch die Frage beantworten, warum wir
ein Unternehmen sind. Diese Aufgabe ist nicht immer leicht zu
|8sen; vor allem wenn mehrere relativ selbstandige Bereiche unter
einer Firma, also einem Dach zusammenwirken. Der Zwang, eine
Leitkennzahl zu finden, die zugleich fur den gewahlten Planungs-
horizont als oberstes Entscheidungskriterium fir die strategische
Entwicklung von Potenzialen dient, unterstitzt die Beantwortung.
Wer sich dieser Herausforderung ernsthaft stellt, wird harte und
oftmals emotional aufgeladene Diskussionen erleben. Zum Schluss
aber finden wir heraus, was uns verbindet und worauf wir unsere
strategischen Aktivitéten in der kommenden Zeit konzentrieren
wollen. Allein dieses Ergebnis hat einen enormen mobilisierenden
Effekt, der den angestrebten Wandel wirksam unterstutzen kann —
sofern wir willens sind, ihn zu nutzen.

Um Leitziel und Leitbild in konkretes Handeln umzusetzen, mis-
sen wir Aktionen festlegen. Und fur ein zielgerichtetes Ausrichten
dieser Aktionen kann es hilfreich sein, einen ,Rahmen* zur Um-
setzung unserer strategischen Ziele zu konstruieren. Den Hand-
lungsrahmen ,, spannen” wir zwischen die Fragen:

»Was wollen wir tun? Worauf richten wir unsere Aktionen aus?
— Bestimmen der strategischen Themen —und

»Mit wem bzw. fur wen wollen wir es tun?*
— Bestimmen der Entwicklungsgebiete (Perspektiven) fur die In-
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teressen jener Gruppen (Stakeholder), diewir fir unser Handeln
brauchen.

Bei der Bestimmung der strategischen Themen geht es um eine
weitere Konkretisierung des Leitziels, um die Definition der
Hauptrichtungen unseres unternehmerischen Tuns; wobei auch fir
jedes Thema ein Ziel definiert wird und eine Kennzahl, an der wir
messen wollen, ob wir unser thematisches Ziel erreichen. Zum
einen, um uns zu grotmoglicher Prézisierung zu zwingen. Zum
anderen aber auch, um unsere eigenen Fortschritte nachvollziehbar
zu definieren, um uns selber die Meilensteine zu setzen, an denen
wir uns messen wollen. Dabei ist es sinnvoll, sich auf nur wenige
Themen zu konzentrieren, die wir zu gleicher Zeit bearbeiten,
damit wir uns nicht verzetteln; aber es ist durchaus moglich und
sinnvoll, unter demselben Dach mehrere Themen nacheinander
umzusetzen.

Auf dem Weg der Zukunftsgestaltung ist es entscheidend, welche
Interessengruppen im Firmenumfeld die angestrebten strategi-
schen Ziele wesentlich férdern kénnen. Diese Gruppen hatten wir
im Zusammenhang mit den strategischen Grundlagen bereits iden-
tifiziert. Um sie an unsere Strategie zu binden, werden die Stake-
holder in den Prozess mit einbezogen, denn deren aktive Mitwir-
kung kann sehr hilfreich sein und es entsteht im Nachhinein ein
deutlich geringerer Bedarf an Diskussionen, Erklarungen und
Nachbesserungen. Fur jede Interessengruppe definieren wir ein
Entwicklungsgebiet mit Ziel und Kennzahl, an der wir messen
wollen, ob wir unser Ziel erreichen; dabei suchen wir solche Ziele,
die den Stakeholdern in der Zusammenarbeit mit uns als Motiv
dienen kénnen, aus der Vielzahl ihrer Interessen jene zu préferie-
ren, die der Strategie unserer Organisation forderlich sind.

Mit den strategischen Themen und Interessensgruppen ist die
Erstellung des Handlungsrahmens fiir die weitere Vorgehensweise
abgeschlossen; und wenn wir Leitziel, Leitbild und Leitkennzahl
als das gemeinsame Dach unseres Handelns im Unternehmen
betrachten, haben wir — um ein einprégsames Bild zu nutzem — ein
strategisches Haus konstruiert:

12 http://www.controlling-office.de
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Wir steigen in die Liga auf
Identifikations-Verein fiir die Region
Tabellenplatz

Ziel | mehr Zuwendung mehr Mitglieder mehr Einnahrmen
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Abb. 3 strategisches Haus (am Beispiel eines Fulballvereins)

Entwicklungsgebiete

Im strategischen Haus sind verschiedene Zimmer entstanden, die
jeweils durch ein Thema und ein Entwicklungsgebiet beschrieben
werden; d.h. in jedes Zimmer passen nur solche Aktionen oder
MalRnahmen, die sowohl zur Erflllung des thematischen Ziels
beitragen as auch zur Erfillung des Entwicklungsziel fur die
entsprechende Interessengruppe. Dadurch sind wir in der Lage,
recht dezidierte und der jeweiligen Situation angemessene Krite-
rien zu formulieren und im Fihrungskreis abzustimmen fir die
Beurteilung der strategischen Relevanz von Aktionen, Mal3nahmen
oder Projekten und den dabei angestrebten Nutzeffekten wie den
damit verbundenen Risiken. Aul3erdem bietet das Haus eine an-
schauliche Form, unsere Kriterien zu kommunizieren.

Das in diesem Zusammenhang von Friedag und Schmidt entwi- Ziel — Aktion —
ckelte Prinzip, jeden relevanten Inhalt (Leitbild, strategisches Kennzahl: Das
Themas, Entwicklungsgebiet; im Weiteren dann auch Aktionen ZAK-Prinzip
und Projekte) mit einem spezifischen Ziel und einer entsprechen-

den Kennzahl zu verbinden, hat sich praktisch bewéhrt, um strate-

gische Orientierungen zu konkretisieren. Erst das Konkretisieren

ermoglicht die Ubersetzung dieser Orientierung in praktisches

Handeln. Die Definition bzw. Beschreibung der Geschéftsidee im

Rahmen der strategischen Grundfragen gibt uns zwar eine allge-

meine Vorstellung von dem, was wir erreichen wollen — sofern sie

treffend formuliert ist; aber sie ist selten zugleich eine konkrete

Anleitung zum Handeln; sie muss dazu erst noch modifiziert, eben

Ubersetzt werden. Und dabei bietet das ZAK-Prinzip eine gute

Hilfe. Wir haben es das ZAK-Prinzip genannt, weil es zuerst be-
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ziglich der konkreten Beschreibung von Aktionen entstanden ist:
Zidl — Aktion — Kennzahl

Strategische Themen Entwicklungsgebiete

Ziel

N\

Aktion

N\

Kennzahl

Abb. 4 Das ZAK-Prinzip

Wir kdnnen das Haus nutzen, um Ideen zu entwickeln, durch wel-
ches strategieorientierte Handeln wir die Zimmer fillen und in
welcher Form (z.B. Projekte) wir die konkrete Arbeit organisieren
wollen; wir kénnen das Haus aber auch nutzen, um bestehende
oder entstehende Ideen bzw. Projekte auf ihre strategische Rele-
vanz zu prifen, indem wir festlegen, was wir nicht tun wollen.
Wir kénnen — vor allem in der zeitlichen Fortschreibung — zugleich
auch darstellen, durch welche Aktionen und Mal3nahmen wir diein
den Zimmern geschaffenen Potenziale operativ nutzen wollen, mit
welchem Ziel wir das tun und woran wir den entsprechenden ope-
rativen Erfolg messen. Aber das setzt dann schon eine kontinuier-
liche Arbeit mit der Balanced Scorecard voraus, wie viele erfolg-
reiche Beispiele zeigen.

Im Stadium der ersten Erarbeitung einer Balanced Scorecard wer-
den normalerweise sehr viele Aktionen und Kennzahlen entwi-
ckelt. Denn die Ideen zur Identifikation und Erschlief3ung von
Erfolgspotenzialen sollten nicht von vornherein beschnitten wer-
den. Aber zu einer wirksamen Zukunftsgestaltung gehort auch,
dass wir uns nicht in viele Einzelaktionen verzetteln dirfen. Sonst
enden wir wieder bei den ,Ublichen* Mal3nahmekatalogen, die
schon in der Vergangenheit mehr schlecht als recht funktionierten.
Es geht also in einem weiteren Schritt darum, die Arbeit zur Um-
setzung der Strategie zu organisieren.

Dafur eignet sich eine seit langem bekannte Form. Es ist die be-
wahrte Form von Projekten. Dabei hat es sich a's glinstig erwiesen,
sich auf wenige, vielleicht 7 bis maximal 10 strategische Projekte
zu beschrénken. Oftmals werden davon aber nur 2 bis 3 gleichzei-
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tig begonnen; die anderen folgen spéter. Dadurch lassen sich die
verflgbaren Ressourcen — meist ist es vor allem die verfligbare
Zeit — besser konzentrieren und die Erfolgschancen steigern.

Praktisch kénnen wir bei der Bindelung der Aktionen zu strategi-
schen Projekten in folgenden Schritten vorgehen:

[1] Wir wéahlen &hnlich wirkende Aktionen aus; Aktionen, die
maoglichst wechselseitig verstarkend wirken. Und wir kombinieren
sie zu strategischen Projekten; zu strategischen Projekten mit
eigener Bezeichnung (quasi als Oberbegriff), eigenem Ziel und
einer geeigneten Kennzahl zum Messen von Verlauf und Erfolg
des Projekts. Wir konnen aber auch die strategischen Themen zu
Projekten zusammenfassen, wenn das von praktischem Vorteil ist;
dann stehen Bezeichnung, Ziel und Kennzahl bereits fest.

2] Wir erarbeiten Aufgabenpléane fir jedes strategische Pro-
jekt; Aufgabenpléane, in denen sich die Aktionen unseres Hand-
lungsrahmens wiederfinden. Eventuell ergénzt um weitere ldeen,
die fur die Realisierung des Projekts von Vorteil sein kénnen.

[3] Wir weisen jedem Projekt einen Verantwortlichen sowie
entsprechende Ressourcen zu und binden es in die laufende Budge-
tierung ein. Auf diese Weise beginnen wir, unsere aus der Strategie
abgeleiteten Aktionen im unternehmerischen Alltag zu verankern.
Wie erfolgreich diese Verankerung funktioniert, hangt maf3geblich
von der Konsequenz ab, mit der wir auf die Einhaltung der getrof-
fenen Vereinbarungen dringen. Denn die Arbeit mit der Balanced
Scorecard kommt normalerweise zu den Aufgaben des Alltags
hinzu und ist in die gewohnten Rituale nicht eingebunden. Wir
muissen uns erst daran gewohnen, dass strategische Tagesarbeit
genauso zu den selbstverstéandlichen Téatigkeiten gehort, wie das
operative Geschéft. Das erfordert Zeit, Geduld und mitunter den
Nachdruck freundlicher Penetranz.

Durch die Arbeit mit Projekten kénnen wir die Basis der in den
BSC-Prozess einbezogenen Mitarbeiter spirbar erweitern. Das ist
ein Umstand, den wir bei der Verbreitung im gesamten Unterneh-
men als Katalysator nutzen konnen. Er weckt jedoch zugleich
Begehrlichkeiten — die Begehrlichkeit einbezogen zu werden und
selbststéndig gestalten zu dirfen. Wie wir mit diesen Erwartungen
umgehen, beeinflusst den nachhaltigen Erfolg einer Balanced
Scorecard mehr a's die vermeintliche Brillanz ihrer konzeptionel-
len Ausarbeitung. Denn zum Schluss wird eine Strategie nur so
weit umgesetzt, wie die beteiligten Menschen bereit sind, sich das
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anzutun. Erwartungen koénnen starke motivatorische Wirkungen
entfalten; enttduschte Erwartungen erzeugen demgegenlber nur
Frust und damit das Ende inneren Engagements. Fehlende Sensibi-
litdt an dieser Stelle fuhrt daher schnell zum Scheitern noch so
guter strategischer Ansétze. Es ist eine alte Erfahrung: Erfolg ist
das Produkt aus Qualitat und Akzeptanz®; beides muss in ausrei-
chendem Mal3e vorhanden sein. Damit das gelingt, kdnnen wir die
Balanced Scorecard als hilfreiches Instrument einsetzen. Sie ist
kein Garant fir den Erfolg, aber richtig angewandt, bindet sie die
wichtigsten Interessengruppen in unsere strategischen Bemihun-
gen ein, so dass die Chancen, Qualitét und Akzeptanz zu verbin-
den, steigen. Ob wir die Chancen nutzen, liegt an uns.

1.4 Mehr als ein Kennzahlensystem

Die Management-Methode Balanced Scorecard wird in vielen
Unternehmen als strategieorientiertes Kennzahlensystem verstan-
den und dementsprechend eingesetzt. Sie soll den Erfolg strategi-
scher Arbeit messen geméR der Regel: Was man nicht messen
kann, kann man auch nicht managen®. Diese Regel ist sehr hilf-
reich. Leider wird dabei oft vergessen, dass Kennzahlen ein kleiner
aber bedeutsamer Makel eigen ist — sie kdnnen weder steuern noch
fuhren; dazu braucht es der M enschen.

Ein einzelner Mensch mag seine Strategie noch mit sich selbst
ausmachen. Sobald aber die Umsetzung der Strategie das Handeln
einer Gruppe von Menschen erfordert, bedarf es geeigneter Me-
thoden, dieses Handeln auf ein gemeinsames strategisches Ziel
auszurichten. Die in vielen Unternehmen gesammelten Erfahrun-
gen im praktischen Umgang mit der Balanced Scorecard bestéti-
gen, dass mit einem Kennzahlensystem allein diese Aufgabe nicht
erfolgreich geldst werden kann. Nicht zuletzt aus diesem Grund
sind viele Ansétze einer Balanced Scorecard in der Praxis geschei-
tert, d.h. sie haben die in sie gesetzten Erwartungen nicht erfullt.
Wir missen uns wohl oder Ubel in irgendeiner geeigneten Weise
auf den oben beschriebenen Weg begeben, auch wenn er langwie-
rig und beschwerlich ist. Ob wir diesen Weg Balanced Scorecard
nennen oder ihm einen anderen Namen geben, ist dabei unerheb-
lich. Wichtig ist nur, dass wir ihn gehen — denn ohne Erfolgspo-

® E (Erfolg) = Q (Qualitét) x A (Akzeptanz); d.h. E = 0, wenn selbst bei bester
Qualitét A = 0 (und umgekehrt); ein nennenswerter Erfolg stellt sich erst ein, wenn
sowohl Q alsauch A nennenswerte Prozentsétze erreichen.

, You can’t manage, what you can’'t measure.* Diese Regel stammt von Peter
Drucker, dem Nestor der modernen Management-Theorie
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tenziale kein Erfolg, oder wie der Volksmund sagt: Ohne Schweil3
kein Preis.

Bleiben wir aso bei Kaplan / Norton: “Balanced Scorecard is
management not measurement”. Sie ist eingebettet in den Rahmen
eines umfassenden Konzepts der , strategiefokussierten Organisati-

on.

5. Mobilisierung des
Wandels durch die Fithrung
* Mobilisierung

= Uberwachungsprozess

» Strategisches Management

1. Operationalisierung
der Strategie

« Strategy Maps

= Balanced Scorecards

4. Strategie als
kontinuierlicher Prozess

* Verbindung der

Strategie mit Budgets
« Analysen und

Informationssysteme
* Strategisches Lernen

Strategie

2. Ausrichtung der
Organisation an der
Strategie

= Unternehmensrolle
= Synergie der Geschéftseinheiten
= Synergie der Shared Services

3. Strategie als

"Everyone's Everyday Job"

= Strategische Wahrnehmung

= personliche Scorecards

= "Balanced"
Vergltungssysteme

Abb. 5 Die strategiefokussierte Organisation

Aber naturlich wollen wir das Kind nicht mit dem Bade ausschiit-
ten: das Controlling zur Unterstitzung der Strategieumsetzung
durch Transparenz benétigt Kennzahlen, wobei diese im Verlauf
des Strategieprozesses verschiedene Funktionen haben:

1. Versténdigung auf das, was eigentlich gemeint ist —
wie héufig sprechen wir von ,, verbessern“, ,, optimieren” etc.,
ohne uns bewusst zu werden, dass jeder darunter etwas ande-
res verstehen kann. Mit einer Messzahl — besser: der Kenn-
grofde, denn die Zahl ermitteln wir normal erweise erst spater
— mussen wir exakt definieren, was genau wir ,, verbessern®
wollen.

2. Vereinbarung auf ein Ziel —
hier liegen die V orstellungen von Menschen in den Unter-
nehmen haufig weit auseinander. Mit dem Zielwert einer
Kennzahl ist exakt beschrieben, wie hoch die Latte hangt.

3. Selbstcontrolling —
Uberpriifung, ob wir das, was wir erreichen wollen, auch er-
reicht haben.
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4,  Kommunikation intern wie extern —
wenn der Umgang mit Kennzahlen gelibt ist, wenn Kennzah-
len nicht als Kontroll-, sondern als Instrument der Verstandi-
gung genutzt werden, sind Kennzahlen die Basis fir eine
zielgerichtete Kommunikation im Unternehmen.

Noch ein Problem stellt sich in Bezug auf die meisten strategieori-
entierten Kennzahlensysteme: Es wird zwar von Strategie gespro-
chen, aber operative Ergebnisse werden gemessen. Ublicherweise
finden sich auf Balanced Scorecards mehr operative als strategi-
sche Kennzahlen. Dies zu messen ist man ja auch gewohnt! Doch
wer bspw. Marketing am Umsatz misst, erhalt Vertrieb. Marketing
erzeugt Neugier, Kundenbindung, Vertragsbereitschaft — kurz
gesagt: akquisitorische Potenziale und keinen Umsatz. Der Umsatz
ist eine mdgliche Erfolgsgréfie des Vertriebs und setzt Marketing
voraus, baut auf ihm auf. Aber Vertrieb ist kein Marketing und wir
tun gut daran, beides zu unterscheiden. Wie viele Unternehmen
kommen in krisenhafte Situationen, weil sie ihre akquisitorischen
Potenziale mangels ziel gerichteten Marketings vernachl&ssigen?

Dasselbe gilt fir Mitarbeiter und Partner. Wie schon ist es, geeig-
nete Menschen fir die Bewdaltigung der anstehenden Aufgaben
einsetzen zu konnen. Doch Eignungspotenziale kodnnen sich
schnell entwerten, wenn wir sie nicht standig weiterentwickeln.
Dann aber entsteht die Gefahr, dass Wettbewerber an uns vorbei-
ziehen, weil sie einen besseren Weg gefunden haben, den Bedirf-
nissen der Kunden eine rentable Losung zu bieten. Einzigartigkeit
setzt auch entsprechende Eignungspotenziale voraus.

Und schlief3lich: die finanziellen Potenziale; wer sich erst an seine
Investoren erinnert, wenn die Erfolge ausbleiben und Liquiditéts-
engpasse drohen, hat zumeist einen schweren Stand. Auch hier gilt
es vorzubeugen durch die langfristige und kontinuierliche Ent-
wicklung enger und vertrauensvoller Beziehungen.

Wenn wir die Umsetzung von Strategien messen wollen, missen
wir also die Entwicklung unserer akquisitorischen, Eignungs- und
finanziellen Potenziale messen. Dass die strategisch entwickelten
Potenziale dann auch operativ genutzt werden missen und der
dabei erreichte Erfolg an Kennzahlen wie Umsatz, Gewinn und
Kapitalverwertung gemessen wird, ist selbstverstandlich — steht
aber auf einem anderen Blatt. Wir sollten beide Blé&tter nicht ver-
mischen, damit wir sie jedes auf seine Weise steuern kdnnen. Denn
strategisches Entwickeln und operatives Nutzen von Potenzialen
sind zwei verschiedene Prozesse mit differenzierten Eigenheiten.
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Und wir tun gut daran, ihrer jeweiligen Spezifik durch adaquate
M essmethoden Transparenz zu verleihen.

2 Die Struktur der Balanced
Scorecard

2.1 Entwicklung zur Matrix

Die urspringliche Balanced Scorecard hatte eine einfache und
leicht nachvallziehbare Vier-Felder-Struktur. Kaplan und Norton
betonten zwar von Anfang an, dass die von ihnen vorgestellten
Perspektiven (Finanzen, Kunden, interne Geschéftsprozesse sowie
Lernen & Entwicklung) kein Dogma darstellen und je nach Spezi-
fik des Unternehmens modifiziert werden sollten. Aber in der
praktischen Anwendung setzte sich — ob ihrer Einfachheit — die
Vier-Felder-Struktur mit groRer Geschwindigkeit durch. Die uber-
wiegende Mehrheit der beschriebenen Anwendungen nutzt diese in
der Pionierzeit der Balanced Scorecard entstandene Form.

Es zeigte sich jedoch bald, dass die einfache Vier-Felder-Struktur
der Intention , Translate strategy into action“ nicht in ausreichen-
den Mal3e gerecht wurde. Wer Strategien umsetzen will, muss
strategische Themen bearbeiten. Das war eine erste Konsegquenz
der praktischen Erfahrungen, die fast zeitgleich sowohl von Kaplan
/ Norton als auch von Friedag / Schmidt gezogen wurden’.

In der weiteren Entwicklung zeigte sich zweierlei:

Zum einen wurde die Unterscheidung zwischen Entwickeln und
Nutzen von Potenzialen immer mehr zu einer praktischen Notwen-
digkeit, weil Erfolge adaquate Erfolgspotenzial e benétigen®.

Zum anderen wurden die Themen immer enger mit den internen
Geschéftsprozessen verbunden, weil praktisch die Prozesse zur
Entwicklung von Potenzialen im Rahmen der strategischen The-
men ablaufen.

Kaplan / Norton haben beiden Notwendigkeiten mit ihrem Konzept
der strategischen Bereitschaft entsprochen’:

! Kaplan, R./ Norton, D., Die strategi efokussi erte Organi sation. Fiihren mit der
Balanced Scorecard, Stuttgart 2001; Friedag, H.. / Schmidt, W., My Balanced
Scorecard, Freiburg 2000
8 Fi edag / Schmidt haben diesen Gedanken vor vier Jahren mit der Balanced
Scorecard verbunden; Friedag, H. / Schmidt, W., Taschenguide Balanced Score-
card, Freiburg 2002

Kaplan, R./ Norton, D., Strategy Maps, Stuttgart 2004
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Abb. 6 Schaffen der strategischen Bereitschaft

Damit ist aus der urspriinglichen Vier-Felder-Struktur faktisch eine
Matrix entstanden, die in den Spalten enthaltene strategische The-
men kombiniert mit der Entwicklung von in den Zeilen dargestell-
tem Human-, Informations- und Organisationskapital bei Kaplan /
Norton bzw. Interessengruppen (Mitarbeiter, Partner, Kunden etc,)
bei Friedag / Schmidt.

Die Matrix-Struktur ist im ersten Zugriff schwieriger zu verstehen
als die Vier-Felder-Struktur; sie ist jedoch den Erfordernissen
praktischer Projektarbeit besser angepasst. Mit ihr lassen sich die
thematischen Fragen nach dem ,Was ist zu tun?* verknipfen mit
den interessenbezogenen Fragen ,,Mit wem wollen wir es tun?‘.
Was zum bewahrten Erfahrungsschatz des modernen Projektmana-
gements gehdrt, kann fir die Balanced Scorecard nicht falsch sein.
AuRerdem zeigen sich schon nach einer kurzen Eingewdhnungszeit
die Vorteile fur das praktische Tun an der zielgerichteten Auswahl
der Aktionen. Friedag / Schmidt konnten dieses Aha-Erlebnis im
Zusammenhang mit den ,Fullen der Zimmer" im strategischen
Haus in fast allen BSC-Projekten unmittelbar miterleben.

2.2 Zusammenhang von Ursache und Wir-
kung

Ein wesentlicher Bestandteil des Balanced Scorecard Konzeptes
von Kaplan / Norton war von Beginn an die Visualisierung der
Strategie eines Unternehmung mit Hilfe von Strategie-Landkarten
(strategy maps). Dabei werden die wichtigsten Zusammenhénge
der umzusetzenden Strategie durch vereinfachte Ursache
Wirkungs-Ketten dargestellt. Gerade durch ihre stark komprimie-
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rende Form kénnen die strategy maps in der unternehmensweiten

Kommunikation der strategischen Grundgedanken gute Diens-
te leisten und sind daher weit verbreitet.
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Abb. 7 Beispiel fur eine Strategie-Landkarte

In der Praxis werden die Strategie-Landkarten jedoch oft mit An-
spriichen verbunden, fiir die sie nicht entwickelt wurden:

So gibt es Versuche, die enorme Kompl exitét wirtschaftlicher
Zusammenhange durch eine Vielzahl verflochtener Ursache-
Wirkungs-Ketten zu erfassen. Derartige Lésungen verwirren eher
als dass sie der Kommunikation strategischer Grundgedanken die-
nen. AulRerdem wird dabei vergessen, dass es bei der Balanced
Scorecard nicht um die Abbildung der Unternehmung in ihren Ur-
sache-Wirkungs-Zusammenhangen geht, sondern um die Festle-
gung der Schwerpunkte des heutigen Tuns fur die Entwicklung
von Erfolgspotenzialen.

In den meisten Strategie-Landkarten erfolgt eine direkte Verknip-
fung von strategischen mit operativen Erfolgsgrofien (bspw. dem
ROCE — Return on Capital Employed). Das ist an sich nicht ver-
werflich, sofern es nicht die lllusion erzeugt, Uber strategisches
Tun unmittelbar den operativen Erfolg steuern zu kénnen. Gerade
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letzteres ist aber haufig der Fall und fihrt dann zu Erwartungen,
die die Balanced Scorecard nicht erfillen kann. Enttauschung und
Ablehnung sind die Folge.

Als vollkommen untauglich haben sich Versuche erwiesen, den
auf Strategie-Landkarten dargestellten Zusammenhang mathema-
tisch zu modellieren und zur Grundlage strategischer Steuerung zu
erheben, ohne auf verifizierbare K oeffizienten zuriickgreifen zu
kdnnen. Diese Versuche sind weitgehend gescheitert und haben
zusammen mit dem Missbrauch der Balanced Scorecard als erwei-
tertes Kontrollsystem dazu beigetragen, dass der Begriff ,, Balan-
ced Scorecard” heute bereits als Mode verkannt ist und fur viele
Menschen in der Wirtschaft einen schlechten Klang hat.

Um diese Nebenwirkungen zu vermeiden, sind Friedag / Schmidt
einen anderen Weg gegangen und kombinieren das Strategische
Haus (auch Fihrungs-Scorecard genannt) mit einer Berichts-
Scorecard:

Abb. 8 Berichts-Scorecard (am Beispiel des Fu3ball-V ereins)

In der Berichts-Scorecard werden auf der linken Seite die strategi-
schen ZielgréRen kombiniert mit ihren komplementéren operativen
ZielgroRen auf der rechten Seite. Es ist eine Auswahl der wesentli-
chen Kennzahlen fiir das Unternehmen bzw. fir die mit der Balan-
ced Scorecard betrachtete Ebene des Unternehmens. Dabei fungie-
ren die strategischen ZielgroRen als Frih- und die operativen als
Spétindikatoren. Eine rote Ampel auf der linken Seite signalisiert
Handlungsbedarf fiir das strategische Haus. Eine rote Ampel auf
der rechten Seite erfordert Feuerwehreinsétze. In jedem Fall dient
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auch hier die Balanced Scorecard als Instrument des Handelns und
nicht als Kennzahlensystem.

3 Entwicklungen im Umfeld der
Balanced Scorecard

3.1 Intellectual Capital Statement

Ein &hnliches Herangehen wurde von einer Arbeitsgruppe unter
der Federfihrung von Jan Mouritsen bei der Erarbeitung des
Guidelines fur ein inzwischen fur grofe Unternehmen verbindli-
ches Intellectual Capital Statement in Danemark entwickelt. Es
besteht aus vier Elementen:

1. Knowledge narrative — das erste Element soll Zweck und Ziel
der Entwicklung des Intellektuellen Kapitals aufzeigen und damit
die Bemihungen einer Unternehmung zur Entwicklung ihrer Po-
tenziale, in der Zukunft erfolgreich zu sein. Er soll die Ambitionen
zum Ausdruck bringen, die dem Wertangebot an die Kunden
zugrunde liegen.

2. Management challenges — das zweite Element beschreibt die
wesentlichen Aufgaben, die eine Unternehmung bewaltigen muss,
wenn sie ihren Ambitionen gerecht werden will. Welche existie-
renden Potenziale mussen verstérkt werden? Wo werden neue
M 6glichkeiten und Fahigkeiten bendtigt?

3. Initiatives — das dritte Element zielt auf die erforderlichen Akti-
onen und Projekte zur Lésung der mit den Management challenges
gestellten Aufgaben. Hier soll ganz konkret gezeigt werden, was
von der Unternehmung gemeinsam mit ihren Partnern unternom-
men wird, um den strategischen Herausforderungen gerecht zu
werden.

4. Indicators - das vierte Element schlief3lich soll eine ausreichen-
de Transparenz ermdglichen, ob die eingeleiteten Initiativen kon-
sequent durchgefihrt und inwieweit die mit den Management
challenges formulierten Ziele auch erreicht werden.

10 vgl. Danish Ministry of Science, Technology and Innovation (2003), Part 1:

Elements of the Intellectual Capital Statement The New Guideline, in:
www.vi denskabsmini steriet.dk/f sk/publ /2003/quideline_uk/html/toc.htm
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Die dénischen Richtlinien entsprechen weitgehend dem Modell des
strategischen Hauses:

Abb. 9 Gegenulberstellung Intellectual Capital Statement - strate-
gisches Haus

Ein dhnliches Herangehen prégt auch den Leitfaden des Bundes-
ministeriums fir Wirtschaft und Arbeit zur Erstellung einer Wis-
senshilanz™. Der Ausgangspunkt ist die Vision; sie entspricht in
ihrer Ausgestaltung weitgehend dem Knowledge narrative bzw.
Leitbild und Leitziel. Ihm folgt die Geschéftsstrategie, aso die
Formulierung der Herausforderungen an das Management (Mana-
gement challenges) oder die strategischen Themen und Entwick-
lungsgebiete. Das wird in geeignete Mal3nahmen (Initiatives) zu
Gestaltung der Geschéftsprozesse Uberfiihrt, um die Ergebnisse
zum Schluss an geeigneten Kennzahlen (Indicators) zu messen.
Der Begriff , Wissenshilanz'® ist allerdings unvorteilhaft gewshlt,

1 vgl. Bundesministerium fir Wirtschaft und Arbeit (BMWA) (2004): Wissensbi-

lanz — Made in Germany, Leitfaden 1.0 zur Erstellung einer Wissensbilanz; Doku-
mentation Nr. 536

2 per Begriff wurde im dsterreichischen Forschungszentrum Seibersdorf entwi-
ckelt, das ankniipfend an erste Erfahrungen mit Intellectual Capital Statementsin
Skandinavien im Jahr 2000 als erste im deutschsprachigen Raum eine Wissensbi-
lanz fur das Jahr 1999 ver6ffentlicht haben und das Konzept zu einer Grundlage fir
die Berichterstattung der Osterreichischen Universitéten weiterentwickelten; vgl.
Letner, K.-H. et. a. (2001), S. 3; ab 2005 i die Erstelung einer Wissenshilanz
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weil es dieses wichtige Fuhrungsinstrument im praktischen Ver-
sténdnis ungewollt in der funktionalen Nische des Wissensmana-
gements ansiedelt, obwohl es vernlnftigerweise auf den Tisch des
Top-Managements gehort. , Bericht zum Intellektuellen Kapital”
(Intellectual Capital Statement) erscheint daher tragféhiger. Und in
dieser Form sollte er im Lagebericht aller gro3en Unternehmen
verankert werden.

3.2 Balanced Scorecard und EFQM-Modell

Seit vielen Jahren gibt es erfolgreiche Versuche der Kombination Das EFQM-Modell

zwischen der Balanced Scorecard und dem EFQM™-Modell fiir fiir Excellence

Excellence. und die Balanced
Scorecard ergan-
zen sichin idea-
ler Weise.

Abb. 10 EFQM-Modell fir Excellence

Das Modell greift durch seine Struktur aus Beféhigern und Ergeb-
nissen unmittelbar auf das Konzept des Entwickeln und Nutzens
von Erfolgspotenzialen zuriick, das auch die Grundlage bildet fur
das Strategische Haus und die Berichts-Scorecard. Dadurch sind
die Denkweise und das Herangehen durchaus vergleichbar.

Das EFQM-Modell ist umfassend auf alle Prozesse des Unterneh-
mens ausgerichtet und hat zum Ziel, eine hohe Konsistenz aller
Verknupfungen und Schnittstellen zu erreichen, diese Konsistenz
zu bewerten und Verbesserungspotenziale aufzuzeigen. Dieser

gesetzliche Pflicht; gesondert darzustellen sind zumindest ,, 1. der Wirkungsbereich,
gesel I schaftliche Ziel setzungen sowie selbst definierte Ziele und Strategien; 2. das
Intellektuelle Vermogen, differenziert in Human-, Struktur- und Beziehungskapital;
3. die in der Lestungsvereinbarung definierten Leistungsprozesse mit ihren Out-
putgrofien und Wirkungen®. vgl. Blum, J.; Borrmann, R. (2004), S. 409

EFQM = European Foundation for Quality Management
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Breite im Ansatz steht die Konzentration auf strategische Schwer-
punkte gegenuber, die durch das Konzept der Balanced Scorecard
erreicht werden soll. Allerdings muss die Balanced Scorecard in
die Prozesse des Unternehmens eingefligt werden, wenn sie nicht
in der Luft schweben und verkiimmern soll. Insofern ergénzen sich
beide Konzepte.

Das EFQM-Modell geht jedoch einen wesentlichen Schritt weiter.
Es erfordert durch den Aufbau seines Bewertungssystems
(RADAR = Results [Ergebnisse], Approach [Vorgehen], Deploy-
ment [Umsetzung], Assesment [Bewertung] und Review [Uberprii-
fung]) die Installation plausibler Prozesse; plausibel insofern, als
die im Zusammenhang mit der Zielfindung getroffenen Annahmen
dokumentiert und im Verlaufe des Prozesses hinsichtlich der er-
reichten Ergebnisse Uberprift werden; stimmen Annahmen und
Ergebnis Uberein, sollen die Zwischenschritte so transparent er-
fasst sein, dass der Erfolg reproduziert werden kann; stimmen sie
nicht Uberein, sollen Konseguenzen dergestalt gezogen werden,
dass die Fehler sich nicht wiederholen. Diese Installation plausib-
ler Prozesse ist fir das Konzept der Balanced Scorecard von un-
schétzbarem Wert, weil auch die BSC auf Annahmen aufbauen
muss und daher einer Méglichkeit bedarf, die Plausibilitét dieser
Annahmen auf transparente Weise zu Uberpriifen.

Eine enge V erzahnung von EFQM-M odell und Balanced Scorecard
sollte daher von allen angestrebt werden, die in die Spitzengruppe
strategischer Unternehmensfiihrung vorstof3en wollen. Es ist ein
weiter Weg; aber er lohnt sich. Und fur al jene, die ihre Rech-
nungslegung auf die Grundsétze der International Financial Repor-
ting Standards umstellen und zugleich den Forderungen des Sarba-
nes Oxley Acts nachkommen mussen, wird die Verbindung strate-
gischer Fuhrung mit der Konsistenz der ablaufenden Prozesse als
Basis einer transparenten Prifung der Plausibilitét getroffener
Annahmen zu einem Muss.

4 Fazit

Die Balanced Scorecard kann auf eine 15jahrige Erfolgsgeschichte
verweisen. Sie hat sich in dieser kurzen Zeit weltweit verbreitet
und ist zu einem Standard-Instrument vieler Unternehmen gewor-
den. Dabei hat sich ihre Form wesentlich verandert; ihr Ruf wurde
durch missverstandene Anwendungen untergraben. Aber ihrer
Intention ist sie treu geblieben — Translate strategy into action.
Deshalb wird sie ihren Siegeszug fortsetzen; denn Strategien in die
Tat umsetzen, wird nie veralten.
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